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R E S U M O
Este trabalho e fruto de um estudo desenvolvi­
do em uni banco de desenvolvimento. Esforços foram inicialmente en­
vidados. para o desenvolvimento de um sistema de informações que 
subsidiasse o processo de analise e acompanhamento de projetos in­
dustriais. Durante o desenvolvimento desse sistema, outros proble­
mas de ordem estratégica emergiram. Estes problemas foram identifi. 
cados como a necessidade de um aprimoramento na formulação do pla­
nejamento estratégico e de uma reorientação nas atividades de cap- 
. tação de recursos e projetos, de modo a permitir uma política de a 
tuação mais agressiva. Esforços, entao, foram redirecionados no 
. 'sentido de se formular e propor bases para a instituição do plane­
jamento estratégico e uma nova visão das atividades correntemente 
desenvolvidas na organizaçao.
Assim, põde-se desenvolver um sistema de infor 
mações mais abrangente, no sentido de apoiar o processo decisõrio 
. _ do banco nos níveis operacional, tático e estratégico, em tempo há­
bil.
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A B S T R A C T
In this dissertation, carried out in a deve­
lopment bank, an information system is proposed in order to aid 
analysis and control of industrial projects. During the work, 
problems involving the strategic planning process arose, re­
quiring the re-examination of the bank's approach to the search 
and capture of financial resources and investment projects. This 
study was then redirected to help in the development of new pro 
cedures to eliminate these problems.
The information system proposed attempts to 
support operational, tactical and strategic decision making 
in the capture, analysis and control of financial resources and 
projects in the three basic sectors of the economy.
C A P Í T U L O  I
1. O TRABALHO DESENVOLVIDO EM UH BANCO DE DESENVOLVIMENTO
1.1. Introdução
Os bancos de desenvolvimento assumem em nossa 
conjuntura sõcio-econõmica um papel de grande importância. Eles 
fazem o "interface" entre os recursos colocados em disponibilida­
de pelo governo e as empresas que operam nos diversos setores da 
economia do país.
Sendo estes bancos órgãos repassadores e "ad­
ministradores” desses recursos, eles têm como finalidade primeira 
aplicar o maior volume possível de recursos, de forma a incremen­
tar um global desenvolvimento socio-econômico no país.
Embora essas entidades não tenham o lucro co­
mo o fim desejado, é de se esperar que os mesmos operem numa fai­
xa ótima de maior eficiência e garantia no processo de captar pro 
jetos, analisã-los, captar recursos e aplicã-los. Além das opera­
ções de repasses, as.agências de fomento podem atuar na prestação 
de garantias, avales e outras modalidades, todas no sentido de a- 
poiar o desenvolvimento do país. Para cumprir esse relevante pa­
pel, os bancos devem dispor de uma estrutura física e organizacio­
nal que permita desenvolver e acompanhar as tarefas necessárias 
para realizar suas operações. Os bancos de fomento atuam com re­
cursos próprios e recursos de terceiros canalizados através de li
2nhas tradicionais de captação, principalmente aquelas colocadas 
em disponibilidade pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econômi 
coj Banco Central do Brasil, Caixa Econômica Federal e Banco Na­
cional da Habitação. Assim, essas organizações controladas pelo 
governo se interpõem entre um mercado* comprador de recursos (as 
empresas) e um mercado vendedor de recursos (as linhas de capta­
ção - fundos). Apesar dos recursos que estão em disponibilidade pa 
ra aplicações pertencerem a outros õrgãos, são os bancos de fomen 
to'que assumem a garantia das operações realizadas com as empre 
sas privadas, a quem cabe apoiar prioritariamente, e as públicas.
' Isto, fundamentalmente, obriga- os bancos a realizarem um acompa­
nhamento das empresas beneficiadas atê o ressarcimento total da 
dívida empreendida.
Assim, pode-se dizer que as ações inerentes ã 
atuação dos bancos de' desenvolvimento no ambiente interno e exter 
no são conflitantes. Ê a preocupação em fomentar o desenvolvimen
1 to sõcio-econômico do país conjugada com riscos, aos quais estão 
sempre expostos. Deve-se admitir, portanto, como natural e filoso 
ficamente coerente, que as operações realizadas por eles tenham 
um risco maior que aquele ao qual seria exposto um banco privado 
de investimento. Um outro fator que também deve ser ponderado ê 
a baixa lucratividade das aplicações; lembrar-se-ia que a saude
*0 termo mercado aqui utilizado é mais abrangente do que o encon­
trado na literatura econômica. "Stricto sensu" não existe merca­
do comprador e vendedor de recursos. A alocaçao e captação de re 
cursos pelos bancos de desenvolvimento, seguem padrões diferentes 
do que os do mercado livre.
3interna da organização é dependente também da mobilização de re­
cursos humanos,- técnicos, financeiros e mesmo organizacionais pa­
ra o desempenho de suas funções. Finalmente, dir-se-ia que a efi­
cácia de atuação de um banco de desenvolvimento pode ser comprome 
tida tanto pela sua atuação externa como pelo seu posicionamento 
interno. Com isto, caracteriza-se a necessidade dos bancos de de­
senvolvimento de possuirem um sistema de informações que apoie as 
decisões tomadas nos níveis operacional, tático e estratégico.
Esta visão provocou o surgimento deste traba­
lho em uma agência de fomento. Em princípio, propôs-se o desenvol 
vimento de'um sistema de informações para apoiar o processo de a- 
nálise e acompanhamento de projetos industriais. Várias etapas fo 
ram desenvolvidas e recicladas para assegurar a consistência do 
modelo. As reciclagens, normalmente promovidas em reuniões com a 
.participação de técnicos em desenvolvimento da instituição, provo 
caram o surgimento de novos posicionamentos e fizeram emergir pro 
blemas antes não considerados. Passar-se-ã a desenvolver a se­
guir, as diversas etapas queimadas, para se atingir os resultados 
apresentados nos capítulos II, III e IV, onde se apresenta uma nova 
visão do planejamento, administração e controle das atividades de 
uma agência de desenvolvimento.
1.2. Propósitos iniciais estabelecidos
Inúmeros benefícios poderiam advir da criação 
de um sistema de informaçoes para o processo de análise e acompa­
nhamento de projetos industriais. Genericamente, os propósitos do 
sistema seriam aqueles de subsidiar o processo de análise e acom­
4panhamento de projetos industriais. Entretanto, de forma mais es­
pecífica, pode-se mostrar alguns desses propõsitos; são eles:
- suprimir dados e (ou) informações redundan­
tes e contradições do processo;
- permitir uma rãpida recuperação das informa 
ções sobre o estado dos projetos e (ou) empresas sob acompanhamen 
to;
- provocar um maior "interface" entre o pro­
cesso de analise e acompanhamento;
- reavivar’ o processo de realimentaçao dos 
processos de analise e acompanhamento entre si e com os demais 
setores do banco;-
- diminuir o risco dos financiamentos;
- definir critérios e medidas de desempenho.
1.3. Importância do trabalho
A diversificação dos inúmeros projetos que se 
apresentam ao banco e o grande volume de dados neles contidos, 
fazem surgir uma estrutura complexa no processo de analise e acom 
panhamento daqueles projetos. Calcadas nessa estrutura, muitas de 
cisões são tomadas, de forma que a existência de decisões consis­
tentes, coerentes e concatenadas para se atingir o objetivo pri­
meiro do banco fica seriamente ameaçada..
Além do problema citado, outros de ordem eco­
nômica interna podem provocar uma diminuição na eficiência opera­
cional (por dificuldade de recuperação rãpida de informações, rea
5limentação, superposição de esforços, etc) e conseqüente aumento 
de custos.
A dificuldade de se prever a entrada de uma 
empresa .mutuária num estado inadimplente e sempre agravada quando 
não se dispõe de um sistema de informações eficiente. As conse­
qüências da não aplicação de medidas corretivas disponíveis no mo 
mento requerido, podem vir a ser significativas para a empresa, o 
banco e a comunidade. Sem um sistema de informações adequado, a 
alta administração dificilmente disporá,no momento certo, das in­
formações necessárias para suas decisões de ordem tática e estra­
tégica.
Sintetizando, dir-se-ia que o sistema faci­
litaria as tarefas de planejamento, controle e administração dos 
decisores nas suas áreas de responsabilidade.
1.4. Objetivo inicialmente estabelecido
Tendo-se em mente todas as razões apresenta­
das para o desenvolvimento de um sistema de informações e consubs 
tanciando-se com os propõsitos já definidos, foi estabelecido o 
seguinte objetivo como aquele que mais refleteria o alcance do 
trabalho.
- Desenvolver um sistema de informações, uti­
lizando-se dos fluxos mais importantes dos 
processos de análise e acompanhamento de 
projetos industriais, no sentido de apoiar 
os processos decisõrios do banco nos níveis 




A metodologia, aqui utilizada, para o desen­
volvimento do sistema de informações provoca a divisão do sistema 
(processo) em partes serialmente ligadas e as reestrutura formal 
mente, considerando-o como um sistema fechado. Essa tarefa de re 
estruturar o processo constitui-se primordialmente em uma tarefa 
de pesquisa e desenvolvimento. Em linhas gerais, o trabalho desen 
volvido constou das seguintes etapas:
a) investigação preliminar;
b) identificação das atividades e decisões do 
sistema atual;
c) definição das necessidades de informação 
do processo decisório nos diversos níveis;
d) definição das fontes de dados;
e) concepção do sistema para adaptar as neces 
sidades de informação ãs fontes de dados;
f) definição da forma de operacionalização do 
sistema proposto e seleção de equipamento;
g) planejamento da implantação do sistema.
Essa metodologia é fundamentada numa estrutu­
ração proposta por Prince26 para desenvolvimento de sistemas 
de informações (Metodologia das cinco fases).
£ importante frisar o diálogo mantido com os
7técnicos do banco durante todas as fases da metodologia.
1.6. Desenvolvimento do trabalho
A investigação preliminar constou do conheci­
mento e integração ao processo que vem se desenvolvendo nas ãreas 
de analise e acompanhamento. Essa tarefa teve por meta definir a 
área de atuação do sistema atual, bem como conhecer de perto as a 
tividades correntemente desenvolvidas. Nesta etapa foi definido, 
portanto, o ambiente da organização (banco), os tipos de fundos 
■ disponíveis para repasse, a política de aplicação destes recur­
sos, a natureza das empresas financiadas, a seqüência ou fluxo 
das atividades de trabalho, os métodos de trabalho, os critérios 
de análise, os padrões de avaliação de desempenho, os tipos de re 
latõrios utilizados, as repercussões de algumas decisões no nível 
operacional, os processos de realimentação, assim como a quantida 
I de e qualidade dos trabalhos necessários.
Fluxos importantes do sistema atual foram i- 
dentifiçados. A figura 1 apresenta os fluxos existentes para o sis_ 
tema integrado análise-acompanhamento. É evidente que outros flu­
xos são canalizados de forma assistemática, apoiando as ativida­
des e decisões desse sistema ; entretanto , são apresentados no dia 
grama apenas os fluxos formais.
Nos diagramas correspondentes âs figuras 2 e
3, se apresentam respectivamente os quadros de entradas e saídas 
dos sub-sistemas atuais de acompanhamento e análise. Nestes qua­
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Nessa familiarização com o ambiente da organi 
zação, seguiu-se naturalmente para a identificação das atividades 
e decisões do sistema atual. Através de entrevistas formais e in­
formais e estudos de processos jã analisados, foram identificadas 
as atividades e decisões do sistema atual. Essa etapa é decorrên­
cia natural da investigação preliminar. As atividades do sistema 
corrente são apresentadas na figura 4.
A terceira fase da metodologia, definição das 
necessidades de informação do processo decisório nos diversos ní­
veis, é a etapa crucial no desenvolvimento do trabalho. Isto de­
ve-se ao prõprio comportamento do decisor, que pode não conhe­
cer as informações bãsicas que subsidiariam o seu processo de toma 
das de decisões. 0 objetivo do sistema seria o de subsidiar o pro 
cesso decisório nos níveis operacional, tãtico e estratégico. A a 
rea de planejamento foi a escolhida inicialmente p'ara dar-se iní­
cio ã tarefa de definição das necessidades de informação. As prin 
cipais razões da escolha da ãrea de planejamento, neste trabalho, 
foram o desejó de se atuar inicialmente no nível estratégico e o fa 
to das ãreas de planejamento normalmente gerenciarem os sistemas 
de informações. Poder-se-ia estranhar o fato de não se começar a 
detectar as necessidades de informação a partir da própria ãrea 
de analise e (ou) acompanhamento. Justificar-se-ia,entretanto, tal 
procedimento, argumentando que um sistema de informações é antes 
de tudo um instrumento de planejamento e controle,e para existir 
controle é necessário que existam metas e objetivos estabelecidos 
a serem cumpridos. Em síntese, só se pode controlar aquilo que e 
planejado.
0 trabalho na área de planejamento teve como
12
FIGURA 4 - ATIVIDADES E DECISÕES DO SISTEMA ATUAL
13
ponto de partida o conhecimento do processo decisório e as saídas 
produzidas pela área. Em out|ras palavras: quais seriam as ativida 
des e quais os documentos produzidos pelo planejamento? Seria e- 
quivalente indagar que informações (necessárias) o processo de a- 
nãlise e acompanhamento poderia produzir para apoiar a área de 
planejamento e como o planejamento poderia realimentar o proces­
so. As respostas a estas indagações levaram ã produção de alguns 
relatórios e fizeram emergir problemas que anulariam qualquer ten 
tativa de se projetar um adequado sistema de informações, sem um 
estudo mais profundo da organização.
1.6.1. A atuaçao na área de planejamento
Os problemas que anulariam qualquer tentativa 
de se desenvolver no banco um adequado sistema de informações para 
análise e acompanhamento de projetos, podem ser sintetizados nos 
dois fatores abaixo apresentados:
- o processo de formulação de estrategias pa­
ra o banco e assistemãtico
- não são estabelecidas, formalmente, metas 
para captação de projetos e recursos a cur­
to prazo.
. - - ' Sendo assim, a política'existente e a filoso­
fia de atuação do banco não são bem definidas para as diversas ã- 
reas que compõem o mesmo. Alem disso, a inexistência de metas quan 
titativas e qualitativas estabelecidas a curto prazo para serem a 
companhadas por um sistema de informaçoes dificulta considerável 
mente o processo decisório, não permitindo,portanto, que sejam to
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madas as decisões corretivas e redirecionais em tempo hábil. As­
sim, a utilização das informações nos níveis tático e estratégi­
co estava sendo levada a cabo de forma assistemática. Restava, 
então, a definição das necessidades de informação no nível opera­
cional. Entende-se, porém, que mesmo sendo detectadas as informa­
ções necessárias no nível operacional, o máximo que a organização 
ganharia de um sistema de informações nesta situaçao seriam efi- 
ciências isoladas e não eficácia operacional; isto devido ã ausên 
cia de diretrizes gerais e específicas, conseguidas numa organiza 
ção apenas, através de um processo de planejamento estratégico.
1.6.2. 0 entendimento do problema
0 entendimento do problema se deu apenas na 
terceira fase da metodologia de Prince26, ou seja, na fase da
definição das necessidades de informação. Este entendimento, toda 
via, sõ foi conseguido graças ao constante diálogo mantido com os 
pretensos usuários do sistema. Ê importantíssimo frisar que, sem 
as reciclagens frequentemente levadas a cabo, o trabalho estaria 
fadado ao insucesso pois não iria refletir o estado real do ban­
co. Frise-se, também, que o problema existente já provoca reações 
no seio da organização. A dispersão no direcionamento dos esfor­
ços de atuação do banco já era sentida, mas as razões básicas da 
sua existência eram desconhecidas.
Este distúrbio levou o analista a pensar num 
segundo problema existente e negligenciado em princípio. Através 
de sérios debates exercidos formal e informalmente com os técni­
cos da organizaçao, chegou-se ao entendimento de que a situaçao 
gerada, ora existente, era fruto de uma política defensiva impin-
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gida â organização: a grande preocupação com o inadimplemento. Sen 
do assim, o ban‘co se expôs a um processo de geração espontânea no 
que diz respeito ã captação de recursos e projetos. Entende-se, 
contudo,. que, apesar de constituir um serio problema ã organiza­
ção, ò inadimplemento não é o único nem o maior problema dentre a- 
queles que afetam os bancos de desenvolvimento; não esquecendo, 
ainda, que a própria filosofia de atuação destes bancos faz emer­
gir problemas desta ordem,e portanto a existência deve ser consi 
derada normal. 0 aspecto da geração espontânea pode ser visto glo 
balmente como um problema de ordem muito superior, dado as distor 
ções geradas pelo processo a longo prazo.
Destarte, dois problemas de ordem estratégica 
se configuraram: a necessidade de um aprimoramento do planejamen­
to estratégico e uma reorientação nas atividades de captação de 
■recursos e projetos.
1.6.3. As-novas proposições
Duas proposições foram formuladas na tentati­
va de corrigir as distorções existentes, antes dè se prosseguir no 
desenvolvimento do sistema de informaçoes proposto inicialmente. 
A primeira proposição foi a formulação de um processo de planejamen_ 
to estratégico num banco de desenvolvimento, a qual esta sendo a- 
presentada no Capítulo II deste trabalho. A segunda proposição 
foi relativa â forma de atuação da organização, tentando-se, por­
tanto, induzir o banco para uma nova visão e filosofia de atua­
ção. A nova visão formulada esta sendo apresentada no Capítulo
III deste trabalho.
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1.6.4. 0 novo sistema de informações proposto
*
Com as proposições formuladas, criou-se uma si 
tuação favorável ao desenvolvimento do sistema de informações. Es­
ta situação manifestar-se-ia pela formulação de estratégias atra­
vés de um processo sistemático de elaboração do planejamento estra 
tégico, gerando consequentemente planos, programas e objetivos es 
pecíficos para a atuação da organização, e por uma orientação mais 
agressiva na captação de recursos e projetos, que por sua vez efe­
tivaria de forma mais concisa e dinâmica a atuação do sistema. No 
desenvolvimento deste sistema foram aproveitados alguns relatõrios 
que estavam sendo testados na tarefa de acompanhamento e controle 
orçamentário pelos técnicos da ãrea de planejamento. Convém sa­
lientar que estes relatõrios ainda não haviam sido absorvidos, pe­
la rotina de acompanhamento e controle dos orçamentos do banco. 
Com isso, partiu-se para o desenvolvimento das demais etapas da m£ 
todologia proposta.
A diferença fundamental dos objetivos inicia], 
mente traçados e os agora formulados estã na abrangência do siste­
ma. A ãrea abrangida inicialmente era a relativa ao setor secundá­
rio (projetos industriais) e agora houve uma expansão do sistema, 
de modo a apoiar as operações nos três setores básicos da econo­
mia .
Os aspectos das informações utilizadas foram a 
queles relativos ãs repercussões sõcio-econômicas dos projetos na 
comunidade, operações contratadas e em perspectiva, inadimplemen- 
to, ao controle orçamentário (orçamento de contratações, libera­
ções, caixa, receitas, despesas, custeio-imobilizações), medidas
de desempenho, parâmetros para auxílio dos processos de analise e 
acompanhamento,* entre outros.
1.6.5. A abordagem desenvolvida para identificação das fontes e a 
adaptaçao das necessidades de informações âs mesmas
A abordagem para o desenvolvimento desta eta­
pa foi empreendida segundo a própria filosofia da analise de sis­
temas. Assim, e m .cada nível, se questionou sobre as saídas produ­
zidas, as que deveriam ser produzidas, qual o tipo e a forma de 
decisão. A figura 5 esclarece as etapas vencidas até a identifica 
ção das fontes de dados.
Para a definição das fontes de dados, utili­
zou-se um procedimento pelo qual o sistema decisorio poderia ser 
reavaliado. Assim, se a fonte de dados para uma dada informação 
não fosse disponível, ter-se-ia que questionar a possibilidade de 
tecnico-economicamente criã-la. Caso não houvesse viabilidade téc 
nico-econômica, o processo decisorio seria reavaliado. A figura 6 
apresenta este procedimento.
A fase de adaptação das necessidades de infor 
mação ãs fontes de dados foi uma tarefa típica de pesquisa e de­
senvolvimento. Assim, foram determinados os documentos a serem u- 
tilizados, os tipos de relatorios a serem produzidos e o ciclo 
temporal de emissão. Esta etapa, juntamente com a apresentação do 
sistema, esta exposta no Capítulo IV deste trabalho.
Continuamente, este trabalho de pesquisa e de 
senvolvimento se expôs ãs críticas dos usuários do sistema. Isto 
foi mais um aspecto positivo da metodologia de Prince que permite
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FORMAÇÃO ADAPTAÇÃO VEIS PERTINEN­
TES
FIGURA 6 - PROCEDIMENTO PARA DEFINIÇÃO DAS FONTES DE DADOS 
OU REAVALIAÇÃO DO PROCESSO DECISÓRIO.
em qualquer das fases» uma reavaliação do processo
Alguns aspectos da operacional 
tação do sistema são discutidos no Capítulo V.
2. O PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO NUMA AGÊNCIA DE DESENVOLVIMENTO
A determinação de objetivos gerais estratégi­
cos e a avaliação dos efeitos conjuntos de programas integrados 
tem sido uma das tarefas mais árduas da administração de uma or­
ganização. A impossibilidade da utilização de ferramentas analíti 
cas e o grande numero de variáveis dão conotações especiais ao 
tratamento dos problemas e das definições de ordem estratégica.
Contribuições valiosas têm sido dadas ao estu 
do do processo de planejamento estratégico. Gilmore e Brandenburg13 
apresentam uma formulaçao de um modelo de planejamento estratégi­
co de uma organizaçao, através de um plano mestre constituído por 
!três componentes básicos e um componente de realimentação. 0 pri 
meiro refere-se ã missão econômica da organização (tipo de nego­
cio e objetivos); o segundo, a estratégia competitiva (busca da 
combinação mais adequada de esforços ao se estabelecerem metas pa 
ra cada área funcional da organizaçao, de acordo com a missão eco 
nômica); terceiro, especificação do plano de ação (busca de meios 
eficientes para implementar a estratégia competitiva). 0 quarto 
componente é o de reavaliação do modelo. 0 estudo também revela 
as questões básicas para o desenvolvimento de cada etapa do mode­
lo. Ansoff1* formula um modelo para avaliar o impacto das informa 
ções e recursos advindos do ambiente externo, sobre a estratégia 
da organização nos três níveis decisorios.
C A P Í T U L O  I I
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Gerstner Jr.12 propõe um modelo conceptual bã 
sico onde são considerados aspectos relativos ao estabelecimento 
dos, objetivos da organização, ã determinação dos pontos fortes do 
ambiente externo, às forças e fraquezas da organização, ã defini­
ção dos estados atual e desejado para a corporação. No modelo ain 
da apresenta a estratégia a ser definida, como um elo de compensa 
ção entre o estado desejado pela organização e o estado atual. 
Vancil e Lorange20 apresentam uma metodologia para o planejamento 
estratégico, formulada em três ciclos, para empresas diversifica­
das. A metodologia provoca a integração dos três níveis decisórios no 
processo. Ainda Vancil e Lorange19 definem linhas básicas a serem 
observadas no projeto de um sistema de planejamento estratégico. 
Os autores mostram a importancia do estabelecimento e dissemina­
ção dos objetivos da organizaçao, da analise ambiental, do dire­
cionamento no nível tático, no papel desempenhado pelo planejador 
e a concatenação dos orçamentos com o planejamento.
Vasconcellos Filho32 sugere uma metodologia 
para formulação e implantação do processo de planejamento estraté 
gico. 0 autor descreve as etapas desde a conscientização sobre a 
necessidade do planejamento estratégico até a finalizaçao, checa­
gem e distribuição do plano estratégico. Sao apresentados,também, 
as pessoas e o tipo de envolvimento no processo de formulaçao e 
..implantação. Boucinhas7 apresenta alguns aspectos a serem obser­
vados nas diversas etapas do processo de formulaçao do planejamen 
to estratégico. Boucinhas e Lemos8 mostram algumas variáveis a 
serem consideradas no ambiente interno e externo de um banco de 
desenvolvimento, no processo de determinação de uma estratégia pa 
ra o mesmo. Vasconcellos Filho33 descreve as diversas etapas de
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um modelo conceptual de formulação do planejamento estratégico . e 
mostra como estas mesmas etapas poderiam ser examinadas.
I
|
| . • 
0 estudo'rigoroso das variáveis ambientais é 
fundamentalmente importante no processo de formulação do planeja­
mento estratégico. Um procedimento sistemático para a identifica­
ção das variáveis mais sensíveis e importantes, no que se refere 
ao ambiente de atuaçao de uma organização, é apresentado por Vas- 
concellos Filho34. 0 autor apresenta nesse artigo uma classifica­
ção das variáveis com relação ao- seu alcance. Assim as variáveis 
são inicialmente classificadas em três grupos: variáveis do macro 
ambiente (econômicas, sociais, políticas, tecnológicas, legais, 
culturais, ecológicas e demográficas), variáveis do .ambiente ope­
racional (variáveis que interferem diretamente no relacionamento 
externo da organização, ou sejam, consumidores, fornecedores, con­
correntes, governo, sindicatos, veículos de comunicação, entre ou 
tros) e variáveis do ambiente interno (acionistas, recursos huma­
nos, técnico-organizacionais, financeiros, mercadológicos, entre 
outros). Após essa classificação relativa ao alcance, o autor pro 
põe um procedimento sistemático no sentido de avaliar a sensibili. 
dade dessas variáveis.
Este procedimento é apresentado como uma for­
ma de avaliar as influências das variáveis no ambiente da organi­
zação. Assim a influência global de n variáveis no ambiente ê ava 
liada como:
Influência I? „ . - • , , v, . . = £ Variaveis (+, - , n;,ambxental ^=1 t,s
onde :
(+) variável de influência positiva
(-) variável de influência negativa 
(n) variável de influência neutra
(t) dimensão temporal (passado, curto, mêdio e longo prazos) 
(s) nível situacional (interno ou externo)
Com isso, pode ser construída uma matriz tri­
dimensional onde cada elemento constituinte ê caracterizado por 3 
fatores: a influência, a dimensão temporal e o nível situacional. 
0 autor sub-classifica ainda as variáveis de influência positiva 
em sintoma, incentivo, oportunidade, e as de influência negativa 
em sintoma, problema, restrição e ameaça. A matriz tridimensional' 
teria então 64 células.
Apesar de toda literatura existente sobre mo­
delos de formulaçao do processo de planejamento estratégico em or 
ganizações, há sempre dificuldade em aplicá-los em situações espe 
cíficas. No caso de bancos de desenvolvimento, os modelos devem 
ter flexibilidade suficiente para permitir reavaliações permanen­
tes, dado que as ações dessas agências de fomento estão submeti­
das a conjuntos de variáveis extremamente dinâmicas. Neste capítu 
lo, propõe-se um modelo conceptual para o processo de formulação 
do planejamento estratégico numa agência de desenvolvimento. Além 
do modelo conceptual, são identificados conjuntos de variáveis im 
portantes para o exame e a avaliação de cada etapa e consequente 
mente para a definição de uma estratégia para a organização. As­
pectos do plano de ação e orçamentos serão também discutidos.
Desejar-se-ia frisar,apriori, a importância da 
etapa de reavaliação no modelo conceptual. Esta etapa é que vai 
permitir a realimentação do sistema quando a organização estiver
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executando as suas diversas atividades, segundo a.estratégia sele­
cionada. Esta realimentação dar-se-ia nos três níveis decisórios 
de forma contínua e dinâmica. 0 elemento fundamental nessa ativida 
de de reavaliação é um sistema de informações gerenciais. No capí­
tulo IV é apresentado um sistema de informações gerenciais para a 
agência de desenvolvimento na qual foi conduzido este trabalho.
Basicamente, o planejamento estratégico permi­
te a confecção de planos e programas que viabilizam a atuação da 
organização de forma integrada còm as diretrizes e planos dos go­
vernos estadual e federal, com a situação sõcio-econômica externa 
conjuntural, com a situação corrente na organização e em consonân­
cia com o seu próprio objetivo fundamental. Assim, perseguindo o 
seu papel de promotor do desenvolvimento sócio-econômico integrado 
de uma região, um banco de desenvolvimento deve ser planejado es­
trategicamente para ser auxiliado:
- na previsão das condiçoes ambientais exter­
nas em que deve operar;
- no posicionamento interno, em termos de ris­
cos e oportunidades;
- no estabelecimento de objetivos gerais e me­
tas de atuação;
- na formulação de planos e programas de ação;
- na programação de atividades futuras, isto 
é, no planejamento a um prazo mais longo.
2.1. Vantagens do planejamento estratégico
Várias vantagens sobre a utilização do planeja
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mento estratégico podem ser delineadas. Entre outras, destacam-se:
- fornecimento de um delineamento conceptual 
integrado, de modo a aperfeiçoar a capacidade de planejamento dos 
administradores;
- conscientização da organização, em todos os 
níveis, para a importância do planejamento;
- utilização da experiência dos técnicos ;
- o surgimento de problemas, nunca antes iden­
tificados, durante o seu desenvolvimento;
- coordenação entre objetivos e metas gerais e 
parciais estabelecidos a curto e longo prazo, com as atividades que 
se pretende desenvolver para alcançá-los;
- obtenção de índices satisfatórios na capta­
ção de projetos e recursos;
- eficiência das áreas operacional e' adminis­
trativa pela avaliação dos resultados obtidos em confronto com os 
esperados;
- confecção de orçamentos concisos e compatí­
veis ; e
- assunção de um controle mais efetivo no que 
diz respeito a variáveis de posicionamento interno (inadimplemen- 
to, ponto de equilíbrio, eficácia administrativa, riscos nas opera 
ções e outros).
2.2. 0 modelo conceptual
0 modelo conceptual do processo de planejamen-
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to estratégico para uma agência de desenvolvimento ê apresentado
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na figura 7. Nele se configuram um fluxo das principais etapas e a 
interação entre as mesmas. A seguir, cada etapa do processo serã 
discutida.
2.3. Assimilar o objetivo permanente dos bancos de desenvolvimento
0 objetivo permanente dos bancos de desenvolvi 
mento êatuarem de maneira integrada na região, de forma que as re­
percussões sõcio-econômicas dos investimentos sejam canalizadas pa­
ra o bem estar de toda comunidade. E, conforme a Resolução N? 394 
do Banco Central do Brasil, para atingir esse objetivo, os bancos 
podem apoiar iniciativas que visem a:
- ampliar a capacidade produtiva da economia, 
mediante implantação, expansão e (ou) relocalização de empreendi­
mentos ;
)
- incentivar a melhoria da produtividade, .por 
meio de reorganização, racionalizaçao, modernização de empresas e 
formação de estoque - em níveis técnicos adequados - de matérias 
primas e de produtos finais, ou por meio da formulação de empresas 
de comercialização integrada;
- assegurar melhor ordenação de setores da eco 
nomia regional e o saneamento de empresas por meio de incorpora­
ção, fusao, associaçao, assunçao de controle acionário e de acervo 
e (ou) liquidação ou consolidação de passivo ou ativo onerosos;
- promover a incorporação e o desenvolvimento 
de tecnologia de produção, o aperfeiçoamento gerencial, a formação 
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trocinar programas de assistência técnica, preferencialmente atra­
vés de empresas e entidades especializadas.
2.4. Conhecer planos e diretrizes dos governos federal e regional
0 conhecimento das diretrizes do governo, a 
longo e curto prazo, ê fundamental no processo do planejamento es­
tratégico. A identificação dos programas ministeriais a nível fe­
deral e das secretarias a nível estadual, bem como o acompanhamen 
to das possíveis mudanças e perspectivas, devem constituir pontos 
.básicos naquele processo, principalmente,no que se refere a capta­
ção de recursos e projetos pois uma mudança de filosofia na dire­
ção da economia nacional induz novas oportunidades e ao mesmo tem­
po desestimula outras já existentes.
2.5. Analisar a situação existente na economia e tendências
0 conhecimento da situação corrente na econo­
mia, nos seus três setores básicos, é uma baliza na definição do 
plano estratégico. Aqui, tendências e expectativas empresariais d£ 
vem ser avaliadas e reestruturadas,de modo a ser identificado todo 
o potencial de investimentos compatíveis com as necessidades reais 
da comunidade. A experiência dos técnicos e os estudos levados a 
cabo interna e externamente ao banco produzem, certamente, uma ava 
liação precisa daquelas oportunidades.
2.6. Diagnosticar a situação interna do banco
Normalmente os bancos de desenvolvimento tem
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uma preocupação fora do comum com o seu posicionamento interno no 
que se refere ao endividamento, ponto de equilíbrio, inadimplemen- 
to, eficácia administrativa. Esta preocupação, inúmeras vezes, tem 
levado as agências de fomento a desenvolverem esforços gigantescos 
no sentido de amainar os riscos da organização. Esta preocupação de 
masiada leva,no entanto, a um descuido na sua política de captação 
de recursos e projetos, retardando assim seu processo de fomenta- 
ção do desenvolvimento.
É certo que a situaçao interna da organização 
deve ser fortemente ponderada dado que, pelo próprio princípio bá­
sico de sobrevivência, as suas receitas operacionais devem no 
mínimo cobrir os custos operacionais, alem da necessidade de recur 
sos próprios não empatados para a continuidade de suas operações. 
Dir-se-ia, porem, que os riscos de uma organização de fomento nao 
podem ser pensados como numa entidade privada, devido â própria na 
tureza e filosofia de sua existência e atividade.
2.7. Definir problemas e oportunidades de ordem estratégica
É fundamental para qualquer organização a so­
brevivência a longo prazo. Esta sobrevivência e função da estraté­
gia a qual a entidade adota ao longo de sua evolução no tempo. 0 
sucesso da formulação dessa estratégia está intimamente ligado a 
uma definição precisa dos problemas e oportunidades dessa ordem, se 
jam eles relativos ao ambiente interno ou externo. Entretanto, dir 
-se-ia que a sobreviência a longo prazo não é suficiente para que os 
bancos de desenvolvimento alcancem os objetivos a que se propõem; 
a capacidade de identificar novas situações e oportunidades é sem­
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pre um fator importantíssimo no sentido de evitar que éssa sobrevzL 
vencia leve a organização a um estado de estagnação. Assim, um ban 
co de desenvolvimento deve não só reagir e se adaptar ãs mudanças 
internas e (ou) externas surgidas no seu meio, porem,alem disso,a£ 
similar um processo dinâmico e contínuo de inovação.
Com isso, desejar-se-ia enfatizar que o suces­
so de uma estratégia e fundamentalmente dependente da condução des^  
ta etapa no processo de formulação do planejamento estratégico. Uma 
definição precisa dos problemas e oportunidades leva, quase que in 
variavelmente, â geraçao de alternativas que refletem um posiciona 
mento mais real e otimizador no âmbito de atuação.
2.8. Gerar cursos alternativos
As diretrizes do governo, o posicionamento in­
terno da organização e a situação corrente na economia regional 
’são fatores preponderantes na geraçao de políticas e cursos alter­
nativos, sempre voltados para consecução e consolidação do objetivo 
permanente dos bancos de desenvolvimento. Esses fatores ora atuam 
como limitações ora atuam como oportunidades, tudo, evidentemente, 
dependendo da situação conjuntural. Exatamente devido a esse com­
portamento paradoxal, os planos estratégicos de ação gerados pelos 
diversos cursos alternativos devem ser sistematicamente acompanha­
dos e controlados quando escolhidos e estabelecidos.
Finalmente, deve ser lembrado que,na geração 
dessas alternativas, não deve haver uma profunda preocupação em 
viabilizã-las operacionalmente. Um comportamento dessa natureza cerce 
aria o surgimento de alternativas latentes, que, de uma forma ou de
outra, contribuiriam nas metas e limitações posteriormente estabelecidas.
*
2.9. Conhecer potencial de captação de projetos e recursos
Gerados os cursos alternativos de ação, se faz 
necessário identificar aqueles viáveis, isto e, proceder uma pre- 
-seleção de viabilidade nas diversas alternativas. A decisão sobre 
a viabilidade é função de várias variáveis externas e internas. En 
tre as variáveis exógenas, encontram-se as limitações e (ou) opor­
tunidades emergentes do mercado de recursos e projetos. Assim, um 
conhecimento do potencial de cada mercado ê fundamental na discus­
são da viabilidade das alternativas.
2.10. Conhecer perspectivas de aplicações do banco e meios de ope 
racionalização
Mais dois aspectos fundamentais,no processo de 
pre-seleção, são a experiência adquirida no desenvolvimento das o- 
perações do banco e os meios que este último dispõe para operacio- 
nalizar cada alternativa. £ evidente que a experiencia ajuda de 
forma assistemática na explicação de tendências e comportamento de 
certos fenômenos quando um curso alternativo ê tomado; portanto, 
deve ser considerada.
Quanto aos meios de operacionalização, os mes­
mos devem ser discutidos não pelo que se dispõe no momento para a- 
cionar as alternativas e sim pela quantidade e qualidade de recur­
sos necessários para viabilizar cada uma. Essa posição assume um 
papel importantíssimo no banco, principalmente quando se deseja as_
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sumir um comportamento dinâmico para a organização diante das cons 
"tantes mudanças- no ambiente interno e externo ã mesma.
2.11. Pré-selecionar cursos alternativos viáveis
Diante das perspectivas de aplicações do banco, 
os meios potenciais de operacionalizaçao e o potencial de captação 
de projetos e recursos, o processo de pré-seleçao de viabilidade 
dos diversos cursos alternativos é posto em prática. Quando se fa­
la em escolha de alternativas viáveis, não se pode deixar de comen 
tar o fenômeno da sinergia, pois aquelas alternativas nada signifi­
cariam se conjuntamente nao fossem envidados esforços para as suas 
operacionalizações, e tao pouco se as limitações ou oportunidades 
de recursos e projetos não lhe fossem agregados. Assim, as diver­
sas alternativas são selecionadas pelo seu efeito integrado com os 
demais fatores atuantes, ou seja, pelos seus efeitos sinergísti- 
cos .
2.12. Estabelecer prioridades
Com os possíveis cursos alternativos viáveis 
disponíveis, o planejamento estrategico se desdobra em mais uma e- 
tapa,que e a definição de prioridades. Basicamente durante todo o 
processo de planejamento, as pessoas que participam de sua elabora 
ção já se identificam com alguma das diversas alternativas, despe­
jando nesta etapa um quadro de opções que poderá estar com priori­
dades definidas ou não. Não obstante a esse aspecto, seria intere^ 
sante levantar alguns pontos fundamentais, como sejam: alcance tem 
poral, necessidades imperiosas da organização a curto prazo, combi
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nação de cursos alternativos, etc., os quais, trazidos ã tona, pode­
riam detonar mudanças na conformação final da alternativa escolhi­
da.
2.13. Formular plano de ação global
Dir-se-ia que um processo de planejamento que 
atenda as necessidades de uma organização deve ser objetivo, tra­
çando metas em todos os níveis e-atividades da mesma, de forma a 
permitir uma visão do ambiente de operações a curto, médio e longo 
prazo e a alcançar uma combinação õtima de esforços para a consecu 
ção de seus objetivos.
Na figura 8 a seguir, se apresenta um plano de 
ação global resultante do processo de planejamento estratégico pa 
.ra um banco de desenvolvimento. Nesse plano de açãò são definidos 
quatro segmentos•básicos que constituem a sua estrutura; são eles: 
captação de recursos, captação de projetos, o posicionamento inter 
no e a operacionalização do plano de ação. Não se deve esquecer 
que,apesar de serem apresentados separadamente, estes segmentos 
são intimamente interrelacionados, não sendo portanto possível a 
absorção e o desenvolvimento parcial do plano. Assim, enfatizando- 
se mais uma vez, essa é a resposta de uma conjugação de esforços 
--na organização, na busca de seus objetivos e dentro de uma conjun­
tura, considerando os aspectos relevantes internos e externos. Po­
líticas, objetivos específicos e metas do banco estarão traduzidos 
em cada segmento do plano de ação. No Capítulo III deste trabalho, 
são apresentadas as principais atividades e informações necessa- 
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2.13.1. Captação de projetos
!
!Este segmento discrimina e descreve a política 
de captação, as ãreas potenciais e prioritárias, áreas não conven­
cionais para identificação de novas oportunidades, as expectativas 
de rêtornos sociais e a caracterização das diversas ãreas escolhi­
das no contexto regional. Se por um lado os aspectos qualitativos 
são importantes, por outro devem ser estabelecidas as metas quanti 
tativas, discriminando os recursos a serem investidos em cada área.
2.13.2. Captação de recursos
Para atender as metas de captação de projetos, 
e necessário que sejam identificados: o potencial de recursos exi_s 
tente para cada linha de captação tradicional, novos canais de cajp 
tação não tradicionais em potencial, as linhas de captação priori­
tárias e as- estimativas de captaçao para cada linha. Não se deve 
esquecer a integraçao forte entre os dois segmentos de captação, is 
to é, uma forte indução mútua.
2.13.3. Operacionalização
• Para que o "interface" entre a captação de re­
cursos e projetos seja levado a cabo, e necessáriç que sejam mobi­
lizados recursos técnicos, financeiros, humanos e mesmo organiza­
cionais . Metas qualitativas e quantitativas devem ser estabeleci­
das para que o desempenho da organização possa ser avaliado. Um 
ponto importantíssimo desse segmento é a possibilidade de conjuga­
ção de esforços com outras entidades. Deve-se identificar e estabe 
lecer o potencial existente para essas possíveis e eventuais conju
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gação e combinação de esforços.
2.13.4. Posicionamento interno
Um dos problemas de difícil resolução,em ban­
cos de desenvolvimento, e a definição de uma estratégia de posicio 
namento interno. 0 risco, o grau de endividamento, o dinamismo do 
ponto de equilíbrio, o inadimplemento, o proprio desempenho admi­
nistrativo, entre outros, refletem um quadro de difícil composição 
para uma tomada de ação. Objetivos específicos e metas devem ser 
estabelecidas de forma a se exercer uma atividade constante de con 
trole e acompanhamento. 0 poder de captação de recursos na organi­
zação esta, de sobremaneira, intimamente interrelacionado com o po 
tencial de recursos proprios gerados ou disponíveis.
Assim, o plano de ação global é um documento 
de fundamental importância para a organização. Ele representa uma 
mobilização integrada de todas as ãreas,pois o seu conteúdo e me­
tas esperadas são a conjugação de toda a experiência adquirida hi_s 
toricamente e reflete o "feeling" das pessoas que atuam na sua con 
fecção. Finalmente, dir-se-ia que o plano de ação global é o termô 
metro indicador da conjuntura interna e externa ã organização.
2.14. Elaborar orçamentos do plano de ação
São os orçamentos, instrumentos importantes na 
tarefa de acompanhamento do plano de ação. Com eles, problemas po­
dem ser detectados e sinalizados para o controle e a tomada de de 
cisão. Fixados os padrões de desempenho, previsões e as metas espe 
radas, pode-se por seu intermédio, mediante o acompanhamento siste;
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mãtico das atividades desenvolvidas, avaliar a eficácia e a efi­
ciência da mobilização dos rçcursos necessários à execução do pla­
no de ação.
Em tese, pode-se dizer que a finalidade maior 
dos orçamentos é criar bases para um controle efetivo do desenvol­
vimento das atividades planejadas. Dir-se-ia ainda que a instrumen 
tação orçamentária tem como objetivos:
- obter maior eficiência e economia na execu­
ção das diversas atividades desenvolvidas;
- avaliar o custo das atividades bancárias rea 
lizadas para cumprir o plano e tarefas definidas;
- apoiar o processo decisorio nos diversos ní­
veis da organização.
Cinco propostas orçamentárias básicas, deriva­
dos do plano de ação, podem ser desenvolvidas. Todas elas caracte­
rizando o conteúdo, metas e objetivos específicos assinalados no 
plano de ação global. Com isso, ficariam evidenciadas as conota­
ções de orçamentos-programas. Características' desses orçamentos são 
apresentadas na figura 9. Alguns aspectos relevantes de cada orça­
mento proposto são discutidos a seguir.
2.14.1. Orçamento de contratações
Neste orçamento devem ser colocadas as metas 
de contratações previstas para os respectivos períodos. Este orça­
mento e constituído por dois segmentos: um para usos e outro para 
fontes, ficando assim caracterizadas as metas de contratações para 
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"tores básicos da economia. Periodicamente, os valores realmente 
contratados poderão ser confrontados com o estabelecido. Assim, em 
caso de largas discrepâncias poderão ser identificados a área da 
economia afetada, os valores divergentes, a área de responsabili­
dade interna na organização e (ou) o canal de captação envolvido 
(ou negligenciado), de forma direta ou indireta. Com isso deci­
sões poderão ser tomadas de forma sistemática.
2.14.2. Orçamento de liberações
0 orçamento utilizado para o estabelecimento 
das previsões de liberações tem conotações semelhantes àquele de­
senvolvido para contratações. Aqui, também são especificados para 
os diversos períodos as previsões para usos e fontes, isto ê, pa­
ra cada ramo de atividade e a para cada linha de captação de re­
cursos. 0 procedimento de controle e o processo decisorio ê anãlo 
go ao apresentado para contratações. No entanto, as informações co 
lhidas através do acompanhamento sistemático desse orçamento for­
necem uma base valiosíssima para as atividades de planejamento e 
controle das contas relativas à área financeira.
2.14.3. Orçamento de custeio-imobilizações
Neste orçamento são estabelecidas as metas e 
previsões das despesas do banco e imobilizações. As propostas or­
çamentárias para os diversos períodos devem ser efetuadas por item de 
despesa, por centro e subcentro de custo. Ê importante frisar a 
necessidade da adequação deste tradicional instrumento ao conteú­
do, metas e objetivos específicos do plano de ação, pois só assim 
se teria um instrumento eficaz para o acompanhamento dos progra-
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mas de apoio estabelecidos. Assim, conseguir-se-ia identificar em
termos físico, temporal, de responsabilidade e financeiro, a ra-
i!
zão de discrepâncias sinalizadas pelo controle orçamentário.
2.14.4. Orçamento de caixa
Este orçamento permite à organização uma vi­
são aguda dos problemas normalmente surgidos na geração de recur­
sos próprios. 0 estabelecimento das metas e previsões, nos diver­
sos períodos, para os componentes intrínsecos â geração de recur­
sos internos e externos bem como suas aplicações, permite um acom 
panhamento efetivo do posicionamento financeiro do banco no que 
diz respeito à gestão futura dos negócios. Assim nesta proposta 
orçamentária, metas e previsões para as contas e subcontas dos re 
cursos internos (retorno e amortização dos financiamentos, cus­
teio, imobilizações e outros) e externos (contribuição financeira 
do estado, repasses, refinanciamentos e outros), além das aplica­
ções (repasses, refinanciamentos, demanda para recursos próprios) 
devem ser estabelecidas. Com isso, é possível o acompanhamento da 
saúde financeira da organização, periodicamente.
2.14.5. Orçamento de receitas e despesas
Esta proposta orçamentária congrega as contas 
de receitas operacionais e extra-operacionais sobre os recursos 
próprios, juros e comissões inferidos sobre os recursos de tercei­
ros, além da correção monetária sobre os recursos próprios e de 
"terceiros. As despesas são constituídas pelas parcelas de juros e 
comissões pagos sobre recursos de terceiros, correção monetaria e 
despesas de custeio. 0 acompanhamento periódico desta proposta or
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çamentária permite inferir o demonstrativo de lucros e perdas pa­
ra a organização, além de contribuir para a avaliação de outras 
variáveis tais como ponto de equilíbrio e desempenho financeiro.
Finalmente, lembrar-se-ia a necessidade da de 
finição dos intervalos para o estabelecimento de metas e previ­
sões orçamentárias. A periodicidade é função do ciclo temporal 
das necessidades de informações e do esforço requerido para pro­
cessá-las. No anexo 2, é apresentada uma planilha alternativa pa­
ra acompanhamento das propostas orçamentárias e suas tendências.
2.15. Reavaliar processo
0 planejamento estratégico ê um instrumento 
que permite a uma organização acompanhar as mudanças no ambiente 
externo e interno ã mèsma. 0 ambiente das agências de desenvolvi­
mento é extremamente ativo e dinâmico, devido ao proprio sistema socio- 
1 político-econômico em que se encontram envolvidas. Assim, um modelo 
que reflita o processo de planejamento estratégico nessas entida­
des, deve ter flexibilidade suficiente para acompanhar e assimi­
lar as transformações ocorridas no ambiente.
As mudanças ambientais podem ser alocadas em 
dois grupos: as que são inerentes âs ações dos bancos (ambientes 
interno e operacional) e as que ocorrem no macro-ambiente. 0 su­
cesso da ação global do banco,na consecução dos seus objetivos, 
está fundamentalmente dependente da velocidade de reaçao a essas 
mudanças.
As mudanças nos ambientes interno e operacio­
nal podem ser acompanhadas por um sistema de informações geren­
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ciais. 0 apoio do sistema se daria nos níveis decisórios operacio 
nal, tãtico e estratégico. Assim, as informações colhidas no acom 
panhamento do plano de ação e das propostas orçamentarias pode­
riam realimentar o plano de ação e orçamentos (níveis tático e o- 
peracional) e (ou) algumas atividades no nível estratégico (anãli 
se da situação da economia, diagnóstico da situação interna do ban 
co, conhecimento do potencial de captação de recursos e projetos 
e perspectivas de aplicações e meios de operacionalização).
As informações macro-ambientais não podem ser 
canalizadas formalmente por um instrumento como um sistema de in­
formações gerenciais. Entretanto, outros meios podem ser utiliza­
dos, tais como: sinopses dos principais jornais e revistas, conta 
tos com políticos e executivos (tanto a nível federal como esta­
dual), assinaturas de boletins específicos publicados por insti­
tuições especializadas, acompanhamento de programas especializa­
dos na imprensa falada e televisada, entre outros.
!
A reavaliaçao do processo de planejamento es­
tratégico poderia, portanto, acontecer isoladamente em qualquer 
um dos níveis ou - conjuntamente, dependendo do grau e da natureza 
da mudança.
C A P Í T U L O  I I I
3. A NOVA VISÃO DAS ATIVIDADES
As atividades na agência de desenvolvimento po 
derão ser alocadas em quatro áreas globais de atividades. Essa cla£ 
sificação tem como principal objetivo focalizar as funções de um 
banco de desenvolvimento sob um ângulo diferente do tradicional.
Antes de qualquer observação mais profunda, 
dir-se-ia que este enfoque serã apresentado sem a preocupação em 
correlacionar as áreas apresentadas com as estruturas organizacio­
nais tradicionais dos bancos de desenvolvimento. Tem-se apenas a 
pretensão de, com essa análise, evidenciar-os aspectos mais impor­
tantes e contundentes desse novo posicionamento proposto.
) Assim, poder-se-ia pensar na organização como
que estruturada em quatro funções básicas: a função administràti- 
vo-financeira, a funçao planejamento, a operacional e a função de 
captação de recursos e projetos.
Essas funções são apresentadas na figura 10. 
Nesse gráfico são exibidos os quatro segmentos básicos da nova vi­
são, configurando-se no mesmo, as intra e interrelações tanto in­
terna como externamente â organização. Apresentar-se-ão a seguir, 
as quatro funções básicas dessa nova visao. É evidente que algumas 
delas sofrerão modificações mais profundas que outras quando con­
frontadas com o posicionamento atual da agência.
FIGURA 10 - INTRA E INTERRELAÇÕES DAS DIVERSAS AREAS E 
AMBIENTE EXTERNO.
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3.1. A função administrativo-financeira
Dentro disse novo enfoque, a função administra 
tivo-financeira pouco se modifica pois as divergências entre o tra 
dicional e o proposto se colocam quase que inteiramente, no "inter 
face-” entre a organização e o ambiente externo. Sabe-se que as ati 
vidades fundamentais da função administrativo-financeira são de a- 
poio, fornecendo o suporte para a realização do processo de capta­
ção de recursos e projetos e para a área operacional; a ãrea finan 
ceira administra o fluxo de recursos, a administrativa provê a in- 
.fra-estrutura interna para a consecução de todas as atividades do 
banco. Lembra-se-ia,entretanto, que a função administrativo-finan­
ceira ê extremamente fortalecida quando o processo de planejamento 
estratégico é desenvolvido. Isto ocorre em função de suas ativida­
des de apoio para as demais funções do banco, provocando uma con­
jugação sinergística de suporte e apoio.
.3.2. A função captação de recursos e projetos
Basicamente, a função captação de recursos e 
projetos constitui o segmento que torna diferente a atuação da or­
ganização nas bases- propostas, daquelas tradicionalmente utiliza­
das .
A necessidade de uma atuação mais agressiva, 
nos canais convencionais e não convencionais de captação de recur­
sos e projetos, estã estreitamente ligada ao objetivo dos bancos 
de fomento e dir-se-ia, até ã sobrevivência dessas entidades. Não 
se pode conceber uma organizaçao que tém como atividade fim promo­
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ver o desenvolvimento integrado sócio-econômico de uma região, a- 
tue numa filosofia de geração espontânea.
c
A adoção de uma filosofia de geração espontâ­
nea pelos bancos para captação de recursos e projetos, esbarra nas 
necessidades da comunidade pois provoca distorções cada vez maio­
res na economia. Quem tem mais, cada vez pode canalizar mais recur 
sos e quem tem menos, cada vez tem menores condições de absorvê- 
los . Ha um posicionamento frontal com um daqueles objetivos especí 
ficos dos bancos de desenvolvimento, citado no capítulo anterior 
(Resolução n? 394), que ê o de assegurar melhor ordenação dos seto 
res da economia regional.
A geração espontânea vai de encontro a uma fi­
losofia de atuaçao caracterizada por uma postura passiva dos ban­
cos de desenvolvimento diante do mercado absorvedor de recursos. Inu 
jneros fatores, dentro desta forma de atuação, contribuem para o au­
mento daquelas distorções. Entre outros, configuram-se: o desconhe 
cimento das linhas de captação pelas empresas, deficiência geren­
cial e técnica das mesmas (não recebendo apoio das agências de 
desenvolvimento), processo burocrático muito lento e fundamental­
mente. o desconhecimento da própria razão de ser dos bancos de de­
senvolvimento.
Uma atuação mercadologica mais agressiva se a- 
finaria com a visão social embutida na definição do objetivo perma 
nente dos bancos de fomento, assegurando e assumindo mais de perto 
uma coordenação maior nos diversos setores de economia, estimulan­
do um mercado potencial de captação e identificando novas oportuni_ 
dades de captação de recursos e projetos. Uma caracterização des­
sas filosofias de atuação ê apresentada na figura 11.
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RESULTADO: DISTORÇOES A LONGO PRAZO NO DESENVOLVIMENTO REGIONAL
RESULTADO: MENORES DISTORÇÕES A LONGO PRAZO NO DESENVOLVIMENTO REGIONAL
FIGURA 11 - REPERCUSSÕES GERADAS POR DUAS FILOSOFIAS DE ATUAÇÃO DE UM BANCO 
DE DESENVOLVIMENTO.
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£ inegável que um banco de desenvolvimento não 
deva somente se preocupar em investir, esquecendo as suas próprias 
limitações internas e o risco permanentemente assumido e nem muito 
menos desejar-se-ia que todos os esforços fossem canalizados para 
captação. Entretanto, deve-se lembrar que a saúde financeira da or 
ganização, ou seja, a sua viabilidade operacional, está intimamen­
te ligada ã sua capacidade de captar projetos e recursos, dentro e 
videntemente, dos padrões naturais de riscos assumidos em opera­
ções dessa natureza.
Uma outra razão fundamental para a adoção de 
uma área de captação de projetòs e recursos é a sua desvinculação 
da área de operações. Correntemente, esta última área se encarrega 
de captar o projeto, analisá-lo, captar os recursos necessários e 
contratá-lo. Sabe-se que é fundamental e estritamente necessário 
que a área de operações tenha a maior isenção possível para estu­
dar a viabilidade técnica, econõmica-financeira e jurídica dos pro 
jetos e empresas enquadrados. É difícil se conceber a existência 
de uma isenção perfeita quando se sabe que, quem capta o projeto ê 
quem estuda a sua viabilidade e até mesmo, ãs vezes, quem decide 
pela contratação e liberação dos recursos necessários.
As atividades da área de captação podem ser 
divididas entre aquelas que se referem aos projetos e as que se re 
ferem aos recursos. Vale a pena enfatizar que essas duas sub-áreas 
não atuariam de forma estanque e sim num contínuo processo de inte­
gração de informações. Além disso, toda área de captação de recur­
sos e projetos estará intimamente ligada com as outras áreas do 
banco por um sistema de informações que auxiliará no subsidiamento 
de seu processo decisório.
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3.2.1. As atividades da captação de recursos
c
As atividades desenvolvidas na captação de re 
cursos devem ter uma filosofia de livre ação, apesar dos bancos 
de desenvolvimento terem sua capacidade de aplicações limitada pe 
la geração de recursos internos. Apesar dessa limitação de aplica 
ção de recursos, os esforços envidados para a identificação e o 
conhecimento do mercado de potencial de recursos por uma agência 
de desenvolvimento não devem ser limitados. A seguir, apresenta- 
se uma listagem das atividades básicas a serem desenvolvidas e de 
algumas informações importantes a serem absorvidas:
Atividades básicas de captaçao de recursos e informações necessá­
rias ao processo decisório
- Identificação das diretrizes do governo fe­
deral e suas mudanças;
.• - Identificaçao dos programas ministeriais e
suas mudanças, enfatizando-se:
- Ministério da Indústria e Comércio
- Ministério do Planejamento
- Ministério da Agricultura
- Ministério do Interior
- Ministério das Minas e Energia;
- Identificação dos programas ministeriais a- 
través de suas entidades representativas;
- Identificação das linhas.de captação por en
tidade
- Identificação das pessoas contatos para cada 
linha de captação nas diversas entidades;
- Identificação do potencial de recursos do 
mercado convencional (BNDE, BACEN, BNH, ...);
- Identificação de novas oportunidades (merca­
do não convencional) de captação de recursos e perspectivas;
- Identificação do potencial de captação por 
fundo em relação ã agência;
- Identificação das áreas absorvidas para cada
linha de captação;
- Identificação e "captação" de pessoas influen 
tes para auxílio em eventuais captações (mobilização política);
- Identificação de oportunidades de operações 
CDB (quem, quanto, quando);
- Identificação das oportunidades de captação 
conjunta com outras entidades;
- Conhecimento do índice de inadimplemento por 
tipo de operação (fixo, giro, ...), periodicamente;
- Conhecimento das necessidades de recursos por 
área, periodicamente;
- Conhecimento dos projetos (empresas) a serem
beneficiados, casos de escassez e não previstos ou programados;
- Conhecimento das repercussões esperadas da­
queles investimentos no estado (ICM, empregos, produção, exporta­
ção, recursos solicitados, localização, natureza, outros);
- Conhecimento da situação de projetos solici-
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tados, em análise e contratados, periodicamente; e
- Conhecimento dos índices (previsto/realiza-
!
do) de aplicações e contratações, periodicamente.
3.2.2. As atividades da captação de projetos
De forma semelhante ã captação de recursos, 
as atividades da captação de projetos devem ser voltadas para uma 
política agressiva, no sentido de demarcar o potencial de mercado 
para a alocação dos recursos captados. Aqui, também é necessário 
•lembrar que embora a aplicação 1 dos recursos tenha fatores limitan 
tes como viabilidade dos projetos, cadastro das empresas, retor­
nos sociais, desenvolvimento integrado, etc, o processo de ident_i 
ficação e conhecimento do mercado potencial de projetos deve ser 
livre. As atividades básicas e algumas das informações mais impor 
tantes no desenvolvimento do processo são apresentadas a seguir:
.Atividades básicas de captação de projetos e informações necessá­
rias ao processo decisorio
- Identificação das diretrizes dos governos fe 
deral e estadual através de seus ministérios e secretarias e (ou) 
orgãos representativos;
- Identificação do potencial de captação de 
projetos para cada área convencional;
- Identificação e acompanhamento de novas o- 
portunidades (mercado de áreas não convencionais de captação de 
projetos) e perspectivas;
- Conhecimento do potencial de recursos por
fundos tradicionais;
- Conhecimento do potencial de recursos para 
ãreas não convencionais;
- Identificação de áreas convencionais priori
tárias;
- Identificação de áreas não convencionais
prioritárias;
- Caracterização das áreas convencionais prio 
.ritárias (matéria-prima, produtos, capacidade de utilização de 
mão-de-obra, exportação, ICM, risco, outros);
- Caracterização das áreas não convencionais 
prioritárias (idem, idem);
- Levantamento das principais èmpresas das á- 
reas convencionais e não, discriminando e descrevendo pontos bási 
cos (capacidade e evolução administrativa, perspectivas de cresci 
mento e desenvolvimento de novos produtos e (ou) tecnologia, etc);
- Elaboração de sondagens nas empresas cadas­
tradas no item anterior (pretensão de investimento, em que, quan­
to, quando, pessoa responsável na empresa para contatos, outros);
- Conhecimento dos índices de. inadimplemento
por área (risco);
- Conhecimento da situação dos projetos soli­
citados, em análise e contratados, periodicamente;
- Conhecimento dos índices (previsto/realiza­
do) de aplicações e contratações, periodicamente;
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- Promoção da comunicação propagandística .a- 
través dos canais formais e informais - meios tradicionais (expli.
I
citando linhas de captação disponíveis e perspectivas da ãrea en­
focada) e meios não tradicionais (mala direta para captação mais 
objetiva) - em síntese, um enorme trabalho de relações públicas 
deve ser empreendido; e
- Promoção de "mobilizações políticas" no sen 
tido de atrair .novos projetos não convencionais e novos investido 
res.
'3.3. A funçao operacional
Estruturalmente, a função operacional conti­
nuaria intacta. As suas funções de enquadramento, analise, contra 
tação e acompanhamento dos projetos continuarão a -ser desempenha- 
■ das. Porém, segundo o posicionamento proposto, as funções de cap­
tação de projetos e recursos deixariam de ser executadas por esta 
ãrea. Conforme discutiu-se nos parágrafos anteriores, a captação 
de projetos e recursos passaria a ser desempenhada livremente por 
uma ãrea autônoma.
Assim, a ãrea operacional teria condições ex­
cepcionais de isenção para estudar os diversos projetos a serem a 
— presentados. Cabe esclarecer que a tendenciosidade na apreciação 
dos projetos discutida na visao anterior não seria fruto de um a 
to voluntário, porém a mesma estaria embutida estruturalmente no 
processo.
De uma forma mais objetiva, apresentar-se-ão a 
seguir, as quatro etapas do processo operacional.
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3.3.1. Enquadramento
Neste segmento continuarão a ser desenvolvi­
das as mesmas tarefas que não aquelas de captação de projetos. A_s 
sim, quando chegasse um pedido de enquadramento de um projeto se-
I
ria -porque o mesmo já teria sido captado pela ãrea responsável. Po- 
de-se observar que em caso de não enquadramento, a pessoa que ca^ 
tou o projeto não seria a mesma que não o enquadrou, e se o enqua 
dramento tivesse sido afirmativo, a decisão seria não tendencio­
sa.
3.3.2. Análise
Com o conhecimento adquirido pela ãrea de ca£ 
tação de projetos e recursos, relatórios podem ser gerados de for 
ma a sistematizar alguns aspectos da análise. Entretanto, não e 
essa a principal vantagem das novas bases propostas. Com a desvin 
culação da captação, todos os esforços poderão ser alocados numa 
análise mais segura e real. As decisões de aprovação ou não do 
projeto tomadas a nível de ãrea, terão um grau de isenção muito 
maior do que no posicionamento tradicional.
Não se deve esquecer que muitas informações 
valiosas do ambiente externo poderiam ser detectadas nos proje­
tos. 0 tratamento adequado dessas informações poderia produzir um 
processo de alimentação importantíssimo para as áreas de acompa­
nhamento e de captação.
3.3.3. Contratação
As novas bases propostas não trazem modifica-
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ções básicas para a fase de contratação. Entretanto, de forma in 
direta, inúmeros benefícios adviriam de um posicionamento mais a- 
gressivo na captação de projetos e recursos. Esses benefícios se­
riam traduzidos pelas inúmeras informações que seriam adquiridas 
do mercado de projetos e recursos. A utilização dessas informações 
se daria no sentido de diminuir os riscos das operações com o au­
mento de garantias através de cláusulas contratuais.
3.3.4. Acompanhamento
0 acompanhamento e outro processo que precisa 
ser sistematizado. Elementos básicos da análise de um projeto de­
vem ser fornecidos ã área que vai acompanhar sua implantação. Ou­
tros elementos devem ser fornecidos a esta área para que a sua a- 
tuação seja mais efetiva.
A evolução das garantias, a pre-disposição ao 
inadimplemento e a situação físico-financeira dos projetos são 
problemas que devem merecer uma atenção toda especial dessa área. 
Vale a pena salientar, que somente através de um acompanhamento e- 
fetivo, e que se-pode avaliar as expectativas levantadas e as me­
tas estabelecidas quando da confecção do projeto, conferindo as­
sim, os retornos sociais para a comunidade e os resultados econo- 
micos para a empresa. Os dois são intrínsecos e são fatores impor 
tantes na avaliação do desempenho do banco.
Sugere-se então, que na medida em que fossem 
identificados resultados bastante divergentes na evolução da im­
plantação dos projetos, a área de acompanhamento assegurasse ãs 
empresas a assistência necessária para identificação e correção de 
possíveis erros e (ou) problemas.. Essa assistência, seja ela tec-
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nica e (ou) gerencial, poderia ser dada de forma direta ou indire 
ta (através d e torgãos especializados).
Finalmente, deve-se lembrar que pelos dados le 
vantados pelo acompanhamento, é que se pode avaliar a eficiência 
real do banco no que diz respeito a aquilo que foi estabelecido no 
plano de ação.
3.H. A função planejamento (e assessoria)
Não obstante â integração promovida pelo pla­
no de ação, deve haver uma forte ação coordenadora que conduza a 
organização na direção das metas ali estabelecidas. Esta ação co­
ordenadora ê. exercida pela função planejamento (e assessoria). A 
visão segundo o posicionamento proposto dessa função será apre­
sentada em duas partes. A primeira como função integradora e coor 
denadora das demais funções, provocando o "interface" necessário 
para o desenvolvimento de ações integradas no sentido de atingir 
objetivos e metas traçadas. 0 segundo, como uma função de assesso 
ria, subsidiando todas as outras áreas em suas reais necessida­
des . ■ ■
Assim, o planejamento poderia ser pensado co­
mo exercendo duas atividades básicas: o acompanhamento e controle 
do plano de ação e a elaboração de estudos e diagnósticos no sen­
tido de apoiar as demais áreas. Frise-se aqui, a atuação da fun­
ção planejamento na elaboração do plano de ação através do plane­
jamento estratégico. Sintetizando-se, poder-se-iam destacar as S£ 
guintes atividades desta função:
- Coordenação e participação na formulação do
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processo de planejamento estratégico;
- Controle do plano de ação e de suas propois
tas orçamentárias;
- Acompanhamento de um sistema de informações 
integrado para controlar as atividades desenvolvidas no banco;
- Produção de relatõrios no sentido de siste­
matizar os processos de análise e acompanhamento na área de opera 
ções;
- Produção de estudos setoriais e diagnõsti-
« .
cos para apoiar as áreas de captação de recursos e projetos e ope 
rações; e
- Produção de estudos sobre o posicionamento 
interno da agência (inadimplemento, ponto de equilíbrio, endivida 
mento, outros).
Para que todas essas atividades pudessem ser 
desenvolvidas eficientemente, seria necessário que as diversas ã- 
reas conjugassem todos os esforços num sentido comum que seria a 
ação integradora desenvolvimentista, com repercussões sõcio-econô 
micas na comunidade traduzidas internamente pelo plano de ação. A 
lém disso, o acompanhamento e o controle desses esforços se fa­
riam necessários para as possíveis correções e redirecionamentos 
que a organização haveria de sofrer.
H. O ACOMPANHAMENTO E O CONTROLE DAS ATIVIDADES
Assim como não se pode conceber o eficiente de 
senvòlvimento das atividades de uma organização, sem que tenham si^  
do estabelecidos objetivos e metas de atuação, não se poae também 
pensar em eficiência quando não ê exercido um acompanhamento e con 
trole sobre aquelas atividades, mesmo que os objetivos e metas te­
nham sido definidos. Não ê desnecessário lembrar que o desempenho 
de uma agência de'desenvolvimento está diretamente relacionado com 
os resultados econômicos-sociais de sua atuação; ê claro, que a 
saúde interna da organização deve ser acompanhada e controlada mui 
to de perto e com muita precisão. Isto ê fundamental pois sem a in 
teira consciência da situação interna, os objetivos e metas de a- 
tuação externa não poderão ser alcançados. No entanto, correntemen 
te, nota-se um certo grau de relaxamento na busca dos efeitos so- 
cio-econômicos. As agências de desenvolvimento, pressionadas por u- 
ma conjuntura dita desfavorável, se dirigem mais na busca da quaxi 
tidade, esquecendo-se da ação ordenadora, integradora e qualitati­
va dos investimentos na região.
0 instrumento a ser utilizado para subsidiar o 
processo de acompanhamento e controle das atividades da organiza­
ção, seria um sistema de informações- gerenciais. Com as informa­
ções canalizadas por esse instrumento, seria possível compatibili­
zar os problemas internos e externos da organização no sentido de
C A P Í T U L O  I V
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alcançar as metas e objetivos estabelecidos. Isto seria possível 
graças ao "interface" provocado pelo sistema de informações entre 
as diversas áreas do banco e o ambiente externo. Além disso, conse 
guir-se-ia uma interação com o sistema decisório da organização, per 
mitindo a utilização dos fluxos de informações mais importantes pa 
ra as decisões1 corretivas e redirecionais das atividades desenvol­
vidas. A interação entre o sistema decisório e o sistema de infor­
mações é apresentado na figura 12. Todavia, as informações incorp_o 
radas ao sistema não se prestam somente ao subsidiamento do siste­
ma decisório; elas têm atuação imprescindível em outras atividades 
■como estudos, pareceres e diagnósticos não levados a cabo ciclica­
mente. A figura 1'3 apresenta um quadro destacando o papel da infor 
mação no desenvolvimento das atividades da organização.
4.1. 0 sistema de informaçoes gerenciais
j Idealmente, um sistemas que atendesse as neces
sidades de informação de uma agência de fomento seria constituído 
por três tipos de fluxos:
- fluxo de informações advindos do ambiente ex 
terno não canalizados formalmente;
- fluxo de informações advindos do ambiente ex 
terno canalizados formalmente (via projetos ou outros documen­
tos ); e
- fluxo de informações circulando internamente.
Rotineiramente, alguns desses fluxos são cana­
lizados através dé relatórios e (ou) documentos fluindo internamen 



























































































































ambiente externo e que não acessam a organização através de canais 
formaiscriam inúmeras difiòuldades em serem sistematizados, mui­
tas vezes sendo impossível de agregá-los e torná-los disponíveis c:L
e í 
clicamente.
Sistematizando esses três fluxos de informa­
ções, ter-se-ia um sistema de informações gerenciais capaz de:
- integrar as atividades fins com os meios pa­
ra obtê-las;
- subsidiar o sistema decisório;
- direcionar os esforços de captação de proje­
tos e recursos;
- permitir a avaliação do desempenho no banco, 
seja a ação interna, como externa;
- permitir a realimentação do sistema para cor 
reções e redirecionamentos; e
- permitir a reavaliação do processo de plane­
jamento estratégico.
4.1.1. Os relatórios gerados
Os relatórios a serem produzidos grupam infor- 
— mações homogêneas e de ciclo temporal semelhante. 0 destino de ca­
da um foi decidido pela necessidade de informações do decisor para 
atuar em sua área de responsabilidade, reagindo ãs mudanças e as 
divergências surgidas em relação ao planejado, em tempo habil.
£ importante frisar, que todo sistema de infor 
mações projetado para uma organização passa por um estado inicial
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embrionário; não se tem, portanto, a pretensão de agregar todos os 
fluxos possíveis disponíveis internos e externos ao banco. Na pro­
dução dos relatórios, deu-se uma ênfase maior os fluxos mais impor 
tantes relativos ao acompanhamento e controle do plano de ação. E_s 
tes fluxos são aqueles ligados a ação planejadora do banco, como se 
jam, inadimplemento, acompanhamento orçamentário, repercussões sõ- 
cio-econômicas dos investimentos, apoio ã captação de recursos e 
projetos, sistematização operacional e outros. Alguns relatórios ge 
rados tradicional e naturalmente em qualquer organização do gene- 
ro, como demonstrativos financeiros, administrativos e outros não 
foram aqui gerados, reconhecendo-se, no entanto, os papéis importan 
tes que os mesmos desempenham na organização.
0 desejo ê que a partir deste embrião, o siste; 
ma sofra as incorporações e Cou) modificações necessárias para con 
.tinuar sendo de real utilidade ao banco. Essas incorporações e (ou) 
modificações serão determinadas pela evolução da organização ao 
longo do tempo. Os relatórios propostos são apresentados a seguir.
Relatório de acompanhamento das contratações
- Conteúdo
Este relatório contém informações que mostra­
rão os valores contratados trimestralmente e acumulados, comparan­
do com as metas estabelecidas a cada trimestre e acumuladas. Ter- 
se-ão,então, os índices realizado/previsto para o período em ques­
tão e acumulado. Denotará também o alcance esperado de contrata­
ções ao final ao ano.
" Relação
0 relatório será apresentado em função do to­
tal de contratações de toda economia, por setor, por ramo de ativji 








Relatório, de acompanhamento das liberações
- Conteúdo
Este relatório contém informações que mostra­
rão os valores liberados trimestralmente e acumulados, comparando 
com as previsões estabelecidas a cada trimestre e acumuladas. Ter- 
se-ão,então, os índices realizado/previsto para o período em ques­
tão e acumulado. Denotará também o alcance esperado de liberações 
ao fim do ano.
- Relação
0 relatório serã apresentado em função do to­
tal de liberações de toda economia, por setor, por ramo de ativida 











Relatório de acompanhamento do custeio-imobilizações
- Conteúdo
Este relatório contem informações que mostra­
rão os valores de custeio-imobilizações efetivados’ mensalmente e 
acumulados, comparando com as metas ou previsões estabelecidas a 
cada mes e acumuladas. Ter-se-ão,então, os índices realizado pre­
visto para o período em questão e acumulado. Denotará também o 
alcance esperado de custeio-imobilizações ao final do ano.
- Relação
0 relatório será apresentado em função do to- 
■tal de custeio-imobilizações da organização, para cada área fun­
cional (centro de custos), para cada sub-área funcional (sub-cen- 
tro de custos), por item de despesa e total.




Todas as Ãreas e Sub-Âreas do banco.
- Formato
Ver anexo 5.
Relatorio de acompanhamento do caixa
- Conteúdo
Este relatorio contêm informações que mostra­
rão os valores efetivados das contas e sub-contas que compõem o 
quadro de recursos de geração interna e externa, comparados com 
as metas ou previsões estabelecidas a cada mes e acumuladas. Ter- 
se-ão,então, os índices realizado/previsto para o período em ques­
tão e acumulado. Denotará tambem o alcance esperado dos valores 
ao final do ano.
- Relação
0 relatorio será apresentado em função de ca­
da conta (saldo anterior, contribuição financeira do estado, re­
torno líquido dos financiamentos, saldo operacional, saldo de ou­
tras aplicações, demanda de recursos prõprios para aplicação e en 
caixe) e respectivas sub-contas (retornos dos financiamentos, amor 









Relatório de acompanhamento de receitas e despesas
- Conteúdo
Este relatório contém informações que mostra­
rão os valores de receitas e despesas efetivados mensalmente e a- 
cumulados, comparando com as metas ou previsões estabelecidas a ca 
da mes e acumuladas. Ter-se-ão, então, os índices realizado/previs 
to para o período em questão e acumulado. Denotara também o alcan 
ce esperado das receitas e despesas ao final do ano.
- Relação
0 relatório será apresentado em função do to­
tal de receitas e despesas. As receitas serão agrupadas segundo a 
origem; sobre recursos próprios (operacionais e extra-operacio- 
nais), sobre recursos de terceiros (juros e comissões sobre fun­
dos) e de correção monetária. As despesas serão agrupadas segundo 
a natureza; juros e comissões pagos aos fundos, correção moneta- 
ria e custeio total. Apresentar-se-ão também as diferenças entre 









Relatório de controle do andamento dos projetos
- Conteúdo
Este relatório contém informações sobre o nú­
mero de processos e valores das operações solicitadas, em análi­
se em contratação e contratadas mensalmente. No quadro relativo a 
contratadas, aparecerão os valores no mes em questão e acumula­
dos. Denotará também o percentual de contratações alcançadas no 
mes e no ano.
- Relação
0 relatório será apresentado em função do to­
tal da economia, por setor, por ramo de atividade e por recursos 











Relatório seletivo de controle do andamento dos projetos
- Conteúdo
Este relatório contém informações mensais so­
bre valores e número de operações contratadas e em perspectivas 
(em contrataçãoem análise, solicitadas) denotando os recursos 
próprios (do banco) e de terceiros utilizados. São mostrados para 
cada segmento, as maiores operações (50%) por mutuário e por fun­
do (contratadas). De cada operação é calculado o percentual absor 
vido de recursos próprios e do total. Ao final, é feita uma sínte 
se indicando o percentual alcançado sobre a meta anual de contra­
tações.
- Relação
0 relatório será apresentado por setor da eco
nomia.
- Ciclo Temporal 
Emitido mensalmente.
- Destino









Este relatório contêm informações mensais so­
bre os valores dos créditos vencidos nas diversas faixas de tempo 
(30s 60, 90, 120, 180, 360 e acima de 360 dias). Denotara o percen 
tual de inadimplemento no mes em questão e o do mes anterior.
- Relação
0 relatório será apresentado por ramo de ati vi. 





Diretoria, Areas de Captação, Financeira e Ope 
rações (Acompanhamento) e Planejamento e Assessoria.
- Formato
Ver anexo 10.
Relatório sintese de análise
- Conteúdo
Este relatório contêm informações quantitati­
vas e qualitativas de cada operação de análise. Indicadores da ope 
ração: tipo, alçada, relação garantias/financiamento, relação fi-
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nanciamento/patrimônio líquido, recursos, etc. Indicadores da em­
presa: razão social, capital social, ramo de atividade, localiza- 
çao, índices econômico-financeiros, etc. Indicadores do projeto: 
geração de empregos, ICM, produção, exportação, matéria-prima, pro 
duto, quadro previsto de liberações, outros indicadores.
~ Relação
0 relatório será apresentado por cada opera­




Diretoria e Planejamento e Assessoria.
- Formato
Ver anexo n .
Relatório das repercussões sócio-econômicas
- Conteúdo
Este relatório contém informações trimestrais 
sobre valores de ICM, produção, exportação, número de empregos, 
absolutos, por recurso aplicado e per capita por micro-regiao. Se 
rão também fornecidos os índices globais na região.
- Relação
0 relatório será apresentado por ramo de ati
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vidade nos setores básicos, por fundo e por micro-região.
- Ciclo Temporal 
Emitido trimestralmente.
- Destino







Este relatório contem informações quantitati­
vas e qualitativas de cada operação de enquadramento. Indicadores 
da empresa: razão social, capital social, localização, ramo de- ati_ 
vidades. Indicadores do enquadramento: valor solicitado, fundo, ti_ 
po de operação, previsão de liberação e razão de não enquadramento 
(se for o caso).
- Relação
0 relatório será apresentado por cada setor ba
sico.
- Ciclo Temporal 
Emitido mensalmente.
- Destino
Âreas de; Planejamento e Assessoria e Captação.
- Formato
Ver anexo 13.
Relatório de índices econômico-financeiros e sociais
- Conteúdo
Este relatório contém informações sobre índi­
ces e.conômico-financeiros e sociais (margem de garantia, grau de i_ 
mobilizações, liquidez, lucratividade sobre vendas, rentabilidade 
sobre capital próprio, outros) nos planos regional e nacional. E 
outros índices (emprego, ICM, produção e exportação por recurso a 
plicado) no plano regional.
- Relação
0 relatório serã apresentado por ramo de ati­
vidade, nos três setores básicos.
- Ciclo Temporal 
Emitido trimestralmente.
- Destino





Relatório do acompanhamento de projetos implantados
- Conteúdo
Este relatório contém informações quantitati­
vas e .qualitativas de cada projeto implantado. Indicadores da em­
presa: razão social, capital social, localização, ramo de ativida 
des. Indicadores da operação: recursos aplicados, tipo de investji 
mento, fundo, repercussões sócio-econômicas (valores de ICM, em­
pregos, produção, exportação, absolutos e por recurso aplicado). 
Os valores são os realmente efetivados. São também apresentados 
resultados por setor básico.
- Relação
0 relatório será apresentado para cada setor
da economia.
- Ciclo Temporal 
Emitido trimestralmente.
- Destino





Outros relatórios, não rotineiros, poderão ser
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produzidos eventualmente. Entretanto, cabe lembrar a produção dos
relatórios de diretoria (semestrais e/ou anuais) e das atividades
i
da organização (anuais); estes relatórios normalmente são consti 
tuídos de meras compilações das informações acumuladas no período 
e de dados manipulados estatisticamente. No anexo 1, e apresenta­
da uma síntese dos relatórios aqui discriminados.
4.1.2. 0 tratamento das informações e a produção dos relatórios
Criar um sistema de informações é agrupar de 
forma racional os fluxos semelhantes, de mesmo ciclo tenporal, mais 
importantes que se disseminam na organização, de forma a atender 
às suas necessidades. A operacionalização de um sistema de infor­
mações e também uma tarefa que deve ser racionalizada. E, nesse 
processo da racionalização da informação, é necessário definir co 
mo seria levado a cabo a tarefa de produção da informação.
Normalmente em bancos de desenvolvimento, a ã 
rea de Planejamento e Assessoria agrega um núcleo de processamen­
to da informação. Sendo assim, este núcleo deve ser efetivado no 
sentido de funcionar como um Centro de Informação. Destarte, a e- 
missão de todos os relatórios aqui propostos, seria de responsa­
bilidade deste centro. Quanto ã produção (compilação) em si, dos 
relatórios, poderia ser levado a cabo no próprio Centro ou em Sub 
Centros que seriam criados em cada área da organização. Na figura 
14, é apresentado um quadro o qual denota, estruturalmente, os 
fluxos básicos num sistema de informações enfatizando-se as rela­
ções entre saídas (informações), entradas (dados), processo e rea 
limentação do sistema.
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FIGURA 14 - FLUXOS BÁSICOS NUM SISTEMA DE INFORMAÇÕES
4.2. Implantação do sistema 
•
A implantação de um sistema de informações nor 
malmente é problemática nos seus primeiros passos. A implantação 
provoca uma nova rotina na área que vai processá-la e naquelas que 
vão prover os elementos necessários para o estabelecimento da ba­
se de dados. Recomenda-se que antes de qualquer passo, sejam defi­
nidas as responsabilidades do Centro e Sub-Centros de Informação. 
A partir daí, então, implantar-se-ão gradativamente os relatórios.
É oportuno lembrar, que numa fase de pr.e-implan 
tação sejam definidos todos os recursos necessários ao funcionamen 
to da estrutura; recursos estes, materiais (máquinas, equipamen­
tos, instalações físicas) e humanos.
C A P Í T U L O V
5* RECOMENDAÇÕES e conclusões 
5 » 1.Recomendações
Durante o desenvolvimento de um trabalho dessa 
natureza, o analista passa a ter. contato com inúmeros problemas 
pertinentes à organização. Assim, alem da matéria discutida e apre 
sentada nos Capítulos anteriorès, outros aspectos relevantes, ine­
rentes a mesma, são aqui observados.
Recomendar-se-ia que antes de qualquer inicia­
tiva para a estruturação do processo de planejamento estratégico, 
fosse promovida uma conscientização de todas as pessoas ligadas ã 
organização. A filosofia de planejamento estratégico deve ser disse 
minada em todos os níveis hierárquicos através de reuniões e semi­
nários, mostrando as vantagens da utilização do mesmo.
Para um banco de desenvolvimento, é fundamen­
tal que o grupo planejador seja composto por elementos ligados as 
diversas áreas de atuação e tenham poder decisorio. Assim, a sua 
composição básica seria de elementos ligados a área administrativa 
e financeira, área operacional e fundamentalmente a area de capta­
ção de recursos e projetos. A presença de elementos ligados ã dire 
ção é também vital para que o grupo conheça as tendências políti­
cas de quem dirige a organização. Todo esse grupo de trabalho deve 
ser coordenado e assistido pelos técnicos da área de planejamento 
do banco.
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A elaboração de um calendário para o acompanha 
mento das diversas etapas do processo de planejamento estratégico 
deve ser levado a cabo. Este simples instrumento condiciona os par 
ticipantes do processo a uma utilização mais racional do tempo dis 
ponxvel, ao mesmo tempo em que fixa metas temporais para o desen­
volvimento de 'cada fase e Cou) atividade.
Ainda no que se refere ao processo de planeja­
mento estratégico, recomenda-se a formação de um comitê de planeja 
mento. Este comitê formado pelos' chefes de áreas e diretoria esta­
beleceriam as metas e objetivos da organização a curto e longo pra 
zo. Periodicamente, esta equipe deveria se reunir para a avaliação 
de resultados globais alcançados pela organização.
Quanto às atividades de captação de recursos e 
projetos, acredita-se que a experiência acumulada de alguns técni­
cos possa ser extremamente útil na composição de equipes que traba 
lhariam nesta área. Os conhecimentos adquiridos durante toda a e-
1xistência do banco criam um "know-how" de grande valia.
Um outro aspecto importante seria o apoio que 
a agência de desenvolvimento'poderia dar a empresas no que refere- 
se a assistência técnica e gerencial. Este apoio poderia fazer e- 
mergir empresas de um estado latente para um mercado potencial de 
captação. Isto a curto prazo, já poderia ser sinalizado pela equi^  
pe de acompanhamento com relação ãs operações ainda em implantação 
ou ressarcimento. Prestando esse tipo de assistência, o banco pode 
ria estar captando projetos com bases mais reais do que a forma a- 
tualmente desenvolvida.
Com relação ã operacionalização do sistema de 
informações, deveria ser levado a cabo um estudo interno na orga­
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nização para identificar inúmeros fatores que respondesse algumas 
questões básicas. Estas indagações seriam: como se efetivaria o 
processamento de dados, quais os recursos necessários a sua efeti_ 
vação, quais os equipamentos necessários ao processamento, quem 
são os responsáveis pela operação do sistema, fazer ou comprar. 
Respostas a essas questões podem ser formuladas pelas pessoas que 
estão diretamente ligadas ao desenvolvimento e implantação do sis 
tema.
Vencida essa etapa seguir-se-ia a fase de im­
plantação do sistema. Aqui, antes de qualquer decisão e (ou) a- 
ção, deve haver uma conscientização das pessoas que vão apoiar o 
sistema com dados e (ou) informações e daquelas que vão utilizar 
as informações no seu processo de tomada de decisão. A esta eta­
pa, seguir-se-ia um programa de treinamento levado a cabo para o- 
rientar aqueles que vão processar a informação e os usuários do 
sistema. A implantação do mesmo deve ser feita de forma lenta e 
gradativa", evitando embaraços muito comuns em operações deste ti­
po .
Recomendar-se-ia, ainda, que outros estudos 
fossem efetivados no banco. Risco nas operações, definição do pon 
to de equilíbrio, racionalização do processo de análise e acompa­
nhamento, entre outras, são áreas que devem merecer maior aten­
ção. Entretanto, um aspecto deve merecer uma atenção especial num 
possível estudo futuro de continuidade deste trabalho. Este aspe­
cto refere-se a um estudo que vise a identificação específica das 
variáveis mais importantes a serem consideradas na formulação do 
planejamento estrategico. Essas variáveis críticas seriam aquelas 
mais sensíveis, relativas aos mercados absorvedor e distribuidor
de recursos (inclusive ação de concorrentes), variáveis no plano 
macropolítico-econômico-social, variáveis de ação e posicionamen­
to interno, inclusive relativas aos meios de operacionalização. Se 
riam, ainda, determinados procedimentos e formas de avaliação e a 
compamhamento dessas variáveis.
*
No Capítulo II deste trabalho, referente ao 
planejamento estrategico, foram apresentados quatro programas que 
abrangem essas variáveis. Estes quatro campos referem-se ã capta­
ção de projetos, captação de recursos, operacionalização e posi­
cionamento interno. 0 quadro apresentado na figura 8, mostra as­
pectos mais importantes que devem ser abordados dentro de cada 
programa. Esses aspectos refletem de forma mais específica conjun 
tos de variáveis agrupadas pelo seu campo de atuação. Com relação 
aos programas de captação de recursos, e projetos, são apresenta­
das em grau mais detalhado no capítulo III, as variáveis mais sen 




Um trabalho desenvolvido em sistemas de infor 
mação e normalmente cercado, em uma organização, de um enorme ce­
ticismo por parte dos elementos que a ela pertencem. Essa descren 
ça ê normalmente gerada devido ao conceito de subotimalidade ao 
qual podem estar imbuídos aqueles elementos. Assim, cada pessoa 
poderia estar preocupada em fazer certas as suas tarefas e não em 
fazer as tarefas certas. 0 analista de sistemas está preocupando, 
em primeiro lugar, com a eficácia da organização e não com a ef.L
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ciência no desenvolvimento de tarefas isoladas.
As observações acima descritas, por si só, já 
tornaria dificultadas as tarefas para o desenvolvimento de um si£ 
tema ds informações. Entretanto, quando esta tarefa ê levada a ca 
bo numa organização, o panorama ainda se torna mais complexo, prin 
ciplamente se não houver uma conscientização da utilidade da in­
formação nos diversos níveis decisõrios. Um quadro muito semelhan 
te a este, apresentou-se no início do desenvolvimento deste traba 
lho.
A exposição desses fatos servem apenas para 
demonstrar as limitações impostas a um trabalho dessa natureza 
quando da sua realização. Portanto, não se tem a pretensão que e£ 
te trabalho seja um modelo ideal para o planejamento, desenvolvi­
mento e controle das atividades de uma agência de fomento, mas 
sim, que o mesmo possa fornecer, através de uma visão crítica, ba 
ses necessárias para que uma agência de desenvolvimento 'possa com 
patibilizar os seus problemas gerados internamente com o seu obje 
tivo externo, que e o de promover o desenvolvimento econômico-so- 
cial na sua região de atuação.
Destaque deve ser dado ã metodologia de abor­
dagem aqui utilizada, proposta por Prince2 6 . Nesta metodologia, fi_ 
cou caracterizada a fundamental importância da fase de definição 
das necessidades de informaçao do processo decisório nos níveis o 
peracional, tático e estratégico. Esta etapa, desenvolvida atra­
vés de reuniões e entrevistas formais e informais com técnicos da 
organização, permitiu reciclagens e reavaliações das mínimas in­
formações necessárias e do próprio processo decisório. Estas rea­
valiações conduziram indiretamente ao questionamento de variáveis
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comportamentais e direcionais das diversas áreas funcionais e da' 
organizaçao como um todo, levando os proprios técnicos da organi­
zação a levantarem aspectos relevantes não considerados. Com isso, 
a organização pôde melhor avaliar a dimensão das forças e fraque­
zas internas ã mesma.
Concluindo e sintetizando, dir-se-ia que a me 
todologia de Prince, em sua terceira fase, não só permite a defi­
nição das necessidades de informação do processo decisorio, porém 
num sentido mais amplo conduz a uma apreciação e reavaliação des­
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A N E X O  15
RELATÓRIO DO ACOMPANHAMENTO DE PROJETOS 
IMPLANTADOS
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